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Weg zur Service-

F&E-Budgets in die Ent-
wicklung neuer Dienst-
leistungen.

Européische Dieses Missverhilt-
Unt h nis ist gefahrlich: In
nternehmen vielen Branchen sin-
entwickeln ken die Margen, und
icht Produkte  werden
nicnhtgenug immer auswechsel-
innovative barer. Ein gnaden-
S . loser Kostenwettbe-
ervices. werb und geringe Um-
Grund dafur ist satzrenditen sind die
. . Folge. Immerhin 70 Pro-

meist ein zu

wenig durchdachter
Innovationsprozess.
Wer ein attraktives

Angebot kreieren will, muss seine
Ideen systematisch bewerten und
die Kunden kontinuierlich einbinden.

Von Oliver Gassmann und Lorenz Keller

ankstellen sind zu 24-Stunden-Liden

geworden, einige Softwareproduzen-

ten betreuen fiir ithre Kunden die ge-

samte Informationstechnik (IT), und

immer mehr Telekommunikations-
firmen wandeln sich zu Medienunternehmen.
Unternehmen im OECD-Raum erwirtschaften
heute durchschnittlich 67 Prozent ihres Umsatzes
mit Dienstleistungen, mit Produkten dagegen
nur 33 Prozent. Bei vielen Fihrungskriften, die
iiber Investitionen entscheiden, hat sich diese Er-
kenntnis offenbar noch nicht herumgesprochen:
Sie wenden fur das Entwickeln neuer Service-
angebote im Durchschnitt nur 19 Prozent der ge-
samten Forschungs- und Entwicklungsausgaben
(F&E) auf; der Lowenanteil der Mittel flieflt in die
Planung neuer Produkte. Besonders ausgepragt
ist dieses Ungleichgewicht in der Servicewiiste
Deutschland: Dort wandern nur 4 Prozent des
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zent der Fihrungskrifte in
Industrieunternehmen  sind
sich dieses Problems bewusst,
wie unsere Forschungsergebnisse
zeigen. Die Manager halten neue Dienst-
leistungen fiir wichtig, um langfristig die Wett-
bewerbsfahigkeit zu erhalten. Mehr als die Hilfte
der von uns Befragten schitzt die Profitabilitat
von Dienstleistungen hoher ein als die des klassi-
schen Produktgeschifts. Und tatsichlich liegen
die Umsatzrenditen von Industrieunternehmen,
die in groflerem Umfang produktbegleitende Ser-
vices anbieten, deutlich hoher als die vergleich-
barer Firmen mit geringem Serviceanteil.

So erzielt das weltweit tatige Aufzugunterneh-
men Schindler heute mehr als die Hailfte seines
Umsatzes mit langfristigen Servicevertragen.
Schon in den 80er Jahren begann die Schweizer
Firma sich von einem lokalen Aufzughersteller in
einen globalen Dienstleistungsanbieter zu ver-
wandeln. Im Jahr 2003 waren 28 000 Schindler-
Mitarbeiter, das sind 60 Prozent der Belegschaft,
im Service tatig. Der Geschiftsbereich erzielt
rund 80 Prozent des Gewinns.

Trotz einiger Positivbeispiele entwickeln die
meisten Firmen immer noch nicht systematisch
und strukturiert Dienstleistungsangebote. Wie aber
sollten sie vorgehen? Das Institut fiir Techno-
logiemanagement der Universitdt St. Gallen ist
dieser Frage nachgegangen. In einem Bench-
marking-Projekt analysierten wir bei 14 Firmen
systematisch die Effizienz des Innovations-
prozesses fir Dienstleistungen. Wir versuchten
zunichst, Defizite bei der Serviceentwicklung
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aufzudecken. In einem zweiten Schritt erarbeite-
ten wir eine Methode, die Firmen hilft, Fehler
bei der Entwicklung neuer Dienstleistungen zu
vermeiden. Anhand der Erfahrungen besonders er-
folgreicher Unternehmen schlagen wir Instrumen-
te vor, mit denen Manager den Innovationspro-
zess von der ersten Idee bis zur Markteinfiihrung
erfolgreich gestalten und mit denen sie die knap-
pen Ressourcen wirkungsvoll einsetzen konnen.
Von den 14 Teilnehmern waren die eine Halfte
Industrieunternehmen oder Firmen aus indust-
rienahen Branchen: neben IBM, Infineon und
Siemens auch das schweizerische Energieunter-
nehmen Atel, der Befestigungstechnik-Spezialist
Hilti, der Schweizer Verpackungskonzern SIG
und der Telekommunikationsanbieter Sunrise.
Die andere Hilfte bildeten Finanzdienstleister:
Credit Suisse, die Migrosbank, die Miinchener
Riick, die schweizerische National Versicherung,
die Neue Aargauer Bank, die schweizerische
Raiffeisenbank und die Ziircher Kantonalbank.

Vorsprung durch Services

Sich verstirkt in neuen Services zu engagieren
bringt erhebliche Vorteile. Dienstleistungsexper-
ten etablieren sich als stindige Begleiter des Kun-
den. Dieser intensive Kontakt stirkt die emotio-
nale Bindung an das Unternehmen. Wer stindig
mit seinen Kunden in Kontakt ist, erkennt, wel-
che Probleme und Bediirfnisse sie heute haben
und welche in der Zukunft auftreten konnten. So
lassen sich schneller und flexibler neue Services
entwickeln, die Umsatz und Rendite generieren.

In den 90er Jahren haben Konzerne wie IBM,
DaimlerChrysler, Siemens, BASF und Bayer be-
gonnen, eigene Dienstleistungszentren, so genann-
te Shared Services, aufzubauen, deren Kunden alle
internen Abteilungen waren. Zum Beispiel muss-
te nicht mehr jeder einzelne Geschiftsbereich sei-
nen eigenen EDV-Support bereitstellen. Damit
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lieflen sich die Kosten reduzieren, und die Effi-
zienz konnte erhoht werden. Diese tibergreifen-
den Abteilungen waren eigene Profit-Center.
Siemens Business Services und IBM Global Servi-
ces gelang es, durch konsequenten Kundenfokus
profitable neue Dienstleistungen, zum Beispiel
eine eigene Beratungsgesellschaft, zu entwickeln
und spater erfolgreich extern zu vermarkten.
IBM Kklassifiziert sein Angebot heute in vier
Kategorien: Standardprodukte wie Hard- und
Software bringen vergleichsweise geringe Margen
und ermoglichen kaum, sich von der Konkurrenz
abzuheben. Die zweite Kategorie, individuelle
Dienstleistungen wie Beratung in Fragen der Da-
tensicherheit, bringt etwas hohere Margen. Diese
Services sind auch fur die Konkurrenz schwieri-
ger nachzuahmen. Kategorie Nummer drei sind
Losungen fiir ganze Geschiftsprozesse, wie etwa
die IT-gestttzte Logistik des Kunden. An der
Spitze des Angebots steht schliefflich der Entwurf
wegweisender visionarer Konzepte.

Steiniger Weg
Die Rahmenbedingungen fir die Entwicklung

erfolgreicher und nicht imitierbarer Dienstleis-
tungen sind schwieriger als bei der Produkt-
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entwicklung. Denn Services lassen sich in Europa
bisher nur beschrankt patentrechtlich schiitzen.
Diesen Nachteil konnen Unternehmen nur aus-
gleichen, indem sie es der Konkurrenz so schwer
wie moglich machen aufzuholen. Je mehr die
eigenen innovativen Dienstleistungen auf dem
Markt reiissieren, desto hoher ist die Hiirde fiir
die Wettbewerber. Wir haben uns daher die
Vorginge in Unternehmen naher angesehen, um
herauszufinden, wie solche attraktiven Innova-
tionen entstehen — oder auch nicht. Im Rahmen
unseres Projekts haben wir drei Defizite entdeckt,
die im Zusammenhang mit dem Schaffen von
Dienstleistungen immer wieder auftreten.

Defizit 1: Der Innovationsprozess
lauft nicht systematisch ab

Dienstleistungen zu erarbeiten ist nicht einfach.
Im Gegensatz zu Produkten kann ein Manager
Services nicht in die Hand nehmen und prifen.
Haufig stammen die angewandten Methoden
aus der Produktentwicklung und sind wenig ge-
eignet, Serviceprozesse zu definieren, verntinftige
Leistungspakete zu entwerfen und die Ressour-
cen sinnvoll einzusetzen. Nur wenige Firmen
wenden einen speziellen Innovationsprozess fiir
ithre Services an, der von der Ideensuche bis zur
Markteinfiihrung die wichtigsten Aufgaben und
Akteure festlegt und die notigen Instrumente be-
reitstellt. Kommunizieren die einzelnen Abteilun-

gen nichtausreichend dartiber, was technisch mog-
lich ist, in welchem Zeitrahmen ein Projekt be-
endet sein soll und welche Beteiligten fir welche
Aufgaben zustindig sind, kann es zu teuren Irr-
wegen kommen, wie das Beispiel des Lkw-Maut-
Projekts von Toll Collect in Deutschland gezeigt
hat. Oft vergessen die Entwickler, die Kunden-
bediirfnisse in jeder Phase zu berticksichtigen.

Probleme entstehen auch, wenn die neuen
Dienstleistungsangebote nur unzureichend mo-
dularisiert sind. Der Nachteil: Die Angebote sind
zu sehr auf einzelne Kunden zugeschnitten und
lassen sich nur mit hohem Aufwand zu ver-
schiedenen standardisierten Leistungsangeboten
schniiren. Statt zur Ertragsquelle mutiert der Ser-
vice dann zum Kostentreiber. Ahnliche Konse-
quenzen hat es, wenn das Management eines
Unternehmens die Schulung der Mitarbeiter oder
die Kapazitats- oder Ressourcenplanung vernach-
lassigt. Dann miissen Kunden lange Wartezeiten
in Kauf nehmen, ihre Anfragen werden nicht
beantwortet, oder die Servicemitarbeiter sind
tberfordert.

Defizit 2: Der Kunde darf zu

wenig mitreden

Die Bediirfnisse der Zielgruppe sind entscheidend
fur Unternehmen, die neue Services erfolgreich
entwickeln und im Markt einfithren wollen. Das
klingt selbstverstindlich. Wie wir herausfanden,

Wie eine Serviceinnovation entsteht

Rolle des Kunden Ideenlieferant

Phase (':les Definieren
Innovationsprozesses
Ziele « Ideen identifizieren

« |[deen beschreiben

+ Kundenanforderungen
festlegen

Instrumente + Zukunftsszenarien

+ Lebenszyklus-Analysen
+ Lead-User-Gesprache

StoBrichtung Effektivitat

+ Entwicklungs-Workshops

Die Entwicklung von Dienstleistungen lasst sich in drei Phasen einteilen. Manager kdnnen ablesen, welche Ziele sie
setzen missen und welche Instrumente sie nutzen sollen. Zuerst geht es darum, fir den Kunden niitzliche Ideen zu finden
(Effektivitat), gegen Ende sollte sich die Aufmerksamkeit auf wirtschaftlich sinnvolle Vorschléage verengen (Effizienz).

Mitgestalter

Entwickeln

+ Servicepaket festlegen
* Prozesse gestalten

+ Mitarbeiter ausbilden

« Hilfsmittel aufbauen

* Modularisierung
* Ablaufpléane (Blueprints)

* Prototyping

Abnehmer

Einfihren

+ Marktakzeptanz testen

« Service einflhren/
multiplizieren

* Feinsteuerung vornehmen

* Testmarkte

+ Kundenbefragung

+ Optimierungs-
Workshops

Effizienz
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Aufgaben vor und hinter den Kulissen

Wahrend der Entwicklungsphase verlieren Servicemanager schnell den Uberblick, welche Mitarbeiter
und Abteilungen zu welchem Zeitpunkt etwas beisteuern. Ein Ablaufplan (Blueprint) hilft,
die Aktivitaten zu koordinieren, hier gezeigt anhand eines Reparaturauftrags des Verpackungskonzerns SIG.
Ausgehend von der Schnittstelle zum Kunden, werden alle weiteren Aufgaben definiert.

1. Tag 2.Tag 3. Tag
| A A A
IRRRNNN Schnittstelle zum Kunden ERRRRRRNRRRNRRRNNRRNRRORNRRONRRONRRORRREET]
Abteilung v
Kundenservice Auftrag
annehmen
v
AuBendienst Termin Termin > Reparatur
abstimmen bestatigen durchfiihren
v A A
Bestands- Bestand Teile
management priifen > nachbestellen
v \ 4
Buchhaltung Bonitéat Rechnung €= Rechnung Verbuchen der
prifen vorbereiten == versenden Zahlung/Mahnung
v
Distribution Teile — Teile
vorbereiten P> Ubergeben

lassen sich die Innovateure aber allzu oft von und Berater — nicht die eigenen Kunden. Da Un-
vermeintlich allgemein giiltigen Erkenntnissen ternehmen der gleichen Branche ihre Auftrige
leiten, statt fundierte Marktforschung zu betrei- meist an dieselben Berater vergeben, hat das
ben. (Jeder weiff, was der Kunde will, aber keiner gravierende Folgen fur die Art der Leistung: Die
hat ihn gefragt.) Woran liegt es, dass der Kunde so Angebote unterscheiden sich kaum noch von-
wenig Gehor findet? einander und konnen somit auch nicht zu Wett-
Viele Unternechmen nutzen ihre Verkaufs- bewerbsvorteilen fiihren.
organisation und ihre Reklamationsstellen nicht, o
um diese Frage erschopfend zu beantworten: Sie Defizit 3: Schlechte Ideen werden
erheben und analysieren das Feedback der Ab- nicht konsequent aussortiert
nehmer nur unsystematisch. So mussten zahlrei-
che internetbasierte Services, wie die Hypothe- Zahlreiche Industriefirmen, aber auch klassische
kenbank der Credit Suisse und das Finanzportal Dienstleister haben die Chancen erkannt, die ih-
der Rentenanstalt Swisslife, eingestellt werden. nen innovative Services bieten, und daraufthin eine
Haitten die Verantwortlichen die europiischen Vielzahl solcher Angebote entwickelt. Entschei-
Kunden befragt, statt nur die Moglichkeiten dend wiire es nun, die Spreu vom Weizen zu tren-
der Technik auszuschopfen, so wire vermutlich nen. Viele Manager bewerten die Vorschlage im
herausgekommen, dass Deutsche und Schweizer gesamten Innovationsprozess aber nur ein einzi-
Immobilien ungern tiber das Internet finanzieren ges Mal: Sie sortieren nur in der Frithphase der
wollen. Finden Sie also heraus, welche Probleme Entwicklung wenig Erfolg versprechende Ideen
Kunden wirklich haben und was sie von Inno- aus. So entstehen unfokussierte Leistungspro-
vationen erwarten. gramme mit unzahligen Varianten, die zum Teil
Eine Untersuchung des Zentrums fiir Europii- dhnliche Bedtrfnisse abdecken. Schnell wird das
sche Wirtschaftsforschung (ZEW) bei deutschen Angebot untibersichtlich und ist schwer zu steu-
Banken und Versicherungen aus dem Jahr 2002 ern. Die Kosten steigen. Viele der neu geschaffe-
enthtillt ein weiteres Manko: Hauptquellen fir nen Dienstleistungen bringen zudem nicht die
neue Ideen in diesen Branchen sind Wettbewerber erhofften Ertrige, weil der Kunde mit diesen Ser-
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vices nichts anfangen kann. Nur wer Ideen konti-
nuierlich bewertet, kann herausfinden, welche
weiterverfolgt werden sollten.

Um die erfolgversprechendsten Ideen auszu-
wihlen, muss das Management sich tiber seine
strategischen Ziele und die wichtigsten Kunden-
bediirfnisse im Klaren sein. Es muss wissen, wel-
che Mirkte die Firma besetzt hat und wo neue
Angebote notig sind. Vieles geht auch schief, weil
die Auswahlgremien mit den falschen Personen
besetzt sind. Controller sind haufiger vertreten
als Kundenberater oder gar ,,echte” Kunden. Die
Folge: Das Gremium muss auf der Basis eher un-
geeigneter Finanzkennzahlen tiber neue Services
entscheiden.

Den Prozess strukturieren

Der Entwicklungsprozess fiir Services gliedert
sich in drei Phasen (siehe Abbildung Seite 51): Sie
mussen die Anforderungen definieren, Ideen ent-
wickeln und diese in den Markt einfiibren. Jede
dieser Phasen umfasst spezifische Aufgaben, fiir
deren Losung sich bestimmte Instrumente eig-
nen. Die Rolle des Kunden wandelt sich im Laufe
des Innovationsprozesses. Wahrend er in der De-
finitionsphase Ideen liefert und Anforderungen

formuliert, wird er in der Entwicklungsphase
zum Mitgestalter und Tester, in der Marktein-
fuhrungsphase tritt er schliellich als Leistungs-
empfinger und Abnehmer auf. Auch die Stof3-
richtung der Innovationsbemithungen andertsich.
Zu Beginn kommt es darauf an, moglichst viele
qualitativ gute und geeignete Dienstleistungen
zu einem realistischen Preis zusammenzustellen
(Effektivitit), kurz vor der Markteinfithrung ist
das entscheidende Kriterium, dass sich das neue
Angebot fiir den Anbieter auch rechnet (Effizienz).

Definieren
Was wollen Sie entwickeln und fiir welche Ziel-
gruppe? So lauten die Schlisselfragen in der
ersten Phase. Es geht darum, Serviceideen mit
groflem Marktpotenzial zu finden und zu be-
schreiben. Sie miissen zudem formulieren, wel-
chen Kundenanforderungen diese gentigen sollen.
Fur die Bewaltigung dieser Aufgaben gibt es
verschiedene Instrumente. Um nicht nur Beste-
hendes zu verbessern, sondern auch echte Inno-
vationen zu generieren, bietet sich an, Zukunfts-
szenarien zu erstellen und Trendanalysen durch-
zufiihren. Siemens Business Services ermittelte
mit seinem Programm ,Picture of the future®
zum Beispiel mogliche Servicetrends der nachsten




zehn Jahre. Dazu haben die Forscher zunichst
Techniktrends extrapoliert: So ist heute bekannt,
dass sich die Leistungsfahigkeit von Computern
alle 18 Monate verdoppelt. Dies lasst sich prob-
lemlos in die Zukunft fortschreiben — unter der
Annahme, dass die Rahmenbedingungen gleich
bleiben. Diese Trends kombinierten die Siemens-
Forscher mit langfristigen gesellschaftlichen Ent-
wicklungen, etwa der wachsenden Mobilitat der
Erwerbstitigen. Zusitzlich flossen Unterneh-
menstrends in die Betrachtung mit ein, beispiels-
weise, dass Firmen immer mehr Dienstleistungen

und europaweit Marktanteile gewonnen. Das
Unternehmen berat zum Beispiel Firmenkunden,
wie sie bei der Produktion Strom sparen konnen.

Auch Anbieter komplementirer Dienstleistun-
gen, die nicht in Konkurrenz zum eigenen Ange-
bot stehen, konnen wertvolles Know-how bei-
steuern. Die Credit Suisse Financial Services zum
Beispiel arbeitete mit auf Erbrecht spezialisierten
Anwilten zusammen, um ein Angebot zur Nach-
folgeplanung bei mittelstindischen Unterneh-
mern zu entwickeln. In einem Partner-Workshop
diskutierten die Juristen mit den Beteiligten aus

Ideen bewerten und Ressourcen zuteilen

Phase des

" Definieren
Innovationsprozesses

* unbrauchbare
Ideen aussortieren

+ Ideen mit Potenzial
weiterverfolgen

Ziele der Bewertung

* Checkliste
+ Portfolioanalyse

Instrumente

Damit Servicemanager Geld nicht an der falschen Stelle verschwenden, sollten sie sich besonders
intensiv und konsequent mit der Bewertung der vorliegenden Serviceideen auseinander setzen. Wir haben Instrumente
herausgearbeitet, die Firmen einsetzen kénnen, um die richtige Auswahl zu treffen.

Entwickeln Einflhren

+ Gefundene Services
optimieren und erweitern

+ Eigenschaften anpassen

+ unrentable Projekte
abbrechen

* prognostische
Rentabilitadtsrechnung

+ Nutzwertanalyse
+ Argumentationsanalyse

+ Controlling anhand
von Marktdaten

in andere Lander verlagern. Dann stellten sich die
Entwickler die Frage: Was muss ich heute tun,
wenn ich fiir das entwickelte Szenario Dienst-
leistungen anbieten will? Sie betrachteten die
kiinftige Dienstleistung und gingen dann riick-
wirts bis zum heutigen Tag; auf diese Weise konn-
ten sie Schritt fur Schritt die notigen Mafinahmen
in so genannten Roadmaps festschreiben.

Das schweizerische Energieunternehmen Atel
bringt in Entwicklungs-Workshops Kundenbera-
ter, Informatiker und die fir Schlisselkunden
verantwortlichen Manager zusammen — also Mit-
arbeiter mit ganz unterschiedlichen Fahigkeiten,
aus unterschiedlichen Abteilungen und Hierar-
chiestufen des Unternehmens. Diese gemischte
Gruppe befasst sich dann mit den vorhandenen
Kundensegmenten. Daraus ergeben sich Mog-
lichkeiten, neue Probleme spezifischer Zielgrup-
pen zu entdecken und zu l6sen. Atel hat sich so
durch neue Dienstleistungen im Energiemarkt
von den Wettbewerbern differenzieren kénnen

dem Credit-Suisse-Management, welche recht-
lichen und finanziellen Probleme bei der Unter-
nehmensnachfolge auftreten. In einem nichsten
Schritt erarbeiteten beide Partner neue Angebote
und definierten, was sie jeweils beitragen konnen,
um fir alle Anfragen des Kunden ein Leistungs-
angebot parat zu haben.

In den meisten Branchen verindern sich die
Kundenwiinsche im Laufe der Zeit. Berater und
Produktmanager der Neuen Aargauer Bank nut-
zen darum Lebenszyklus-Analysen, um die finan-
ziellen Bediirfnisse in verschiedenen Lebensphasen
(etwa Vermogensaufbau in jungen Jahren, Finan-
zierung von Wohneigentum nach dem Einstieg ins
Berufsleben, sichere Anlageformen kurz vor der
Rente) zu erfassen. Aus diesen Anforderungen ent-
wickeln die Finanzexperten differenzierte Service-
pakete, die die Bediirfnisse in der entsprechenden
Lebenssituation optimal befriedigen sollen.

Eine weitere Moglichkeit ist, das Gesprach mit
Kunden zu suchen, besonders mit jenen, die zu-
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kiinftige Bediirfnisse frihzeitig artikulieren kon-
nen. Hilti, Spezialist fiir Befestigungstechnik, ladt
diese so genannten Lead User regelmiflig zu Tref-
fen ein. Dort entwickeln sie neue Serviceideen,
geben Feedback zu ersten Prototypen und disku-
tieren neue Anwendungsfelder fiir bestehende
Dienstleistungen in anderen Branchen. Diese Me-
thode hat die Hilti-Fithrung auf die Idee gebracht,
das Flottenmanagement aus der Automobilbran-
che zu ibernehmen, fiir das eigene Geschaftanzu-
passen und eine entsprechende Dienstleistung fiir
Bohrhimmer auf dem Bau anzubieten.

Entwickeln

Wer erstellt das in der Definitionsphase ermittelte
Leistungsangebot und welche Mittel sollen dafiir
eingesetzt werden? In dieser Phase mussen die
Beteiligten genau abgrenzen, was zum Leistungs-
paket gehort und was nicht. Sie sollten die nichs-
ten Schritte kliren, etwa welche Software fiir das
Angebot notig ist, und die Mitarbeiter fir ihre
neuen Aufgaben ausbilden.

Das Leistungspaket muss die Module beschrei-
ben, aus denen sich das Angebot fir den Kunden
zusammensetzt. Kernmodule sollten ein Bediirf-
nis des Kunden ausreichend abdecken und sich
als eigenstindige Leistung anbieten lassen. In der
Aufzugindustrie wiren solche Kernmodule das
regelmifiige Schmieren und Olen der Aufzug-
seile sowie der Sicherheitscheck der Aufziige.
Zusatzmodule dienen als Erweiterung. So bieten
Firmen wie Schindler, Otis oder Thyssen den
Kunden eine Verfiigbarkeitsgarantie fiir ihre An-
lagen an sowie eine Komplettwartung.

Niitzlich kann es auch sein, in einer Art Matrix
genau festzulegen, wer welche Rolle im Entwick-
lungsprozess einnimmt und welche Teilschritte
bis zu bestimmten Terminen erledigt sein missen.
Solche Pline (Blueprints) setzt zum Beispiel der
Verpackungskonzern SIG ein. Ausgangspunkt
fur das Erstellen eines neuen Blueprints sind die
Leistungen, die der Kunde direkt wahrnimmt. Im
ersten Schritt werden alle notwendigen Aufgaben
definiert. Bei der Serviceleistung ,Reparatur®
lassen sich ausgehend von der Kundenebene (Re-
paraturauftrag erteilen) tiber den Service (Auftrag
entgegennehmen), den Auflendienst (Termine,
Reparatur), das Bestandsmanagement (Ersatz-
teile) bis hin zur Buchhaltung (Zahlungseingang)
alle mit dem Vorgang verbundenen Schritte fest-
legen und spater verfolgen (siche Abbildung Seite
52). In Schritt zwei werden dann die Qualitats-
anforderungen festgelegt. Diese miissen beson-
ders hoch sein bei all jenen Aktivititen, die den
Kunden direkt betreffen. In einem dritten Schritt
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verteilen die betroffenen Servicemanager die Ein-
zelaufgaben an die jeweiligen Mitarbeiter und
unterziehen das System einem Test.

Am Ende der Entwicklungsphase ist es sinn-
voll, einen Prototypen zu erstellen und ihn ausge-
wahlten Kunden zu prisentieren. Wie das funk-
tioniert, illustriert das Beispiel der Neuen Aargauer
Bank, ein Schweizer Institut, das hauptsichlich
Kleinsparer betreut. Dort war ein neues Produkt
geplant: Auch die Kunden mit kleineren Depots
sollten eine detaillierte Vermogensanalyse mit I'T-
Unterstiitzung erhalten konnen, wie sie eigentlich
nur bei vermogenden Kunden von Privatbanken
tiblich ist. Der Prototyp dieser Dienstleistung war
das Datenblatt einer Tabellenkalkulation, das
etwa 80 Prozent der relevanten Daten erfassen
und verarbeiten konnte. Interessierte Kunden
bekamen das Angebot kostenlos und durften in
der Filiale mit einem Berater zusammen die Daten

Mit Blueprints kénnen Fihrungskréafte
festlegen, welche Abteilungen zu welchem
Zeitpunkt Leistungen beisteuern mussen.

erheben. Im Hintergrund werteten weitere Mit-
arbeiter die Daten des Kunden manuell aus, um
die Ergebnisse der Computerberechnung zu
tiberpriifen und fehlende Analysen ad hoc durch-
zufithren. Wichtig ist es, einen Kunden mit dem
Prototypen nicht allein zu lassen, sondern seine
Fragen und Probleme genau zu erfassen, um das
Angebot modifizieren zu konnen.

Einfiithren

Wo wird der Kunde die neue Leistung vorfinden
und zu welchem Zeitpunkt? Solche eher organi-
satorischen Fragen und die Feinsteuerung des
Angebots stehen im Mittelpunkt der Marktein-
fuhrung. Wir bezeichnen diesen letzten Schritt im
Entwicklungsprozess auch als Service-Multipli-
kation, um ihn von der industriellen Produkt-
innovation abzuheben. Denn bei Dienstleistungen
ist es viel schwieriger als bei Produkten, zu jeder
Zeit an verschiedenen Orten das gleiche Angebot
in der gleichen Qualitit zu gewahrleisten.

Oft zeigen sich Schwachstellen erst, wenn meh-
rere Kunden die Dienstleistung gleichzeitig nach-
fragen. Etwa ob geniigend Kundenberater vor-
handen sind oder ob die IT-Systeme den neuen
Anforderungen gewachsen sind. Um das Risiko
eines Flops zu reduzieren, probiert die Credit
Suisse neue Services im Rahmen eines Feldver-
suchs auf einem Testmarkt aus. Wer Dienstleis-
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tungen anbieten will, die mit hohem Kapital- oder
Personalaufwand verbunden sind, etwa eine
medizinische Ferndiagnose in eigens dafiir einge-
richteten Zentren, sollte der letzten Phase beson-
dere Aufmerksamkeit widmen. Noch lassen sich
Defizite ohne grofle Kosten ausbiigeln.

Mit der Markteinfithrung wird der Kunde end-
giltig vom Ko-Entwickler zum Empfanger der
Leistung. Dennoch liefern systematische direkte
Kundenbefragungen bei Hilti auch zu diesem
Zeitpunkt noch wertvolle Hinweise, wie Details
des Angebots verbessert werden konnen. Ausge-
wihlte Kunden nehmen an Optimierungs-Work-
shops teil und diskutieren mit dem Entwick-
lungsteam iiber Verbesserungen.

Ressourcen richtig verteilen

Weil Kapital und Personal fir Innovationsakti-
vititen in Unternehmen stets knapp sind, ist es
von zentraler Bedeutung, nur Entwicklungspro-
jekte mit Potenzial weiterzuverfolgen. Dazu ist es
notwendig, alle Ideen tiber den gesamten Prozess
hinweg zu bewerten. Und zwar nicht nur, wenn
jede der drei beschriebenen Phasen beendet ist,
sondern kontinuierlich. Auch fir die Bewertung
konnten wir mit Hilfe unserer Studie geeignete
Instrumente identifizieren. Diese liefern Fithrungs-
kriften eine gute Entscheidungsbasis, um die rich-
tigen Projekte auswihlen zu konnen (siehe Abbil-
dung Seite 54). Als Erstes geht es darum, eine
Grobselektion vorzunehmen. Sortieren Sie Servi-
cesaus, die grundlegende Anforderungen nichter-
tillen. Eine pragmatische Checkliste mit Ja/Nein-
Fragen schafft Klarheit dartiber, ob eine Idee in die
Gesamtstrategie des Unternehmens passt und ob
sie mit existierenden rechtlichen Rahmenbedin-
gungen vereinbar ist. Das Angebot eines Handlers,
einmal pro Monat nachts einkaufen zu konnen,
wiirde zum Beispiel in den meisten europaischen
Lindern am Ladenschlussgesetz scheitern.

Um in der Definitions- und in der Entwick-
lungsphase zu sehen, wie neue Ideen zum be-
stehenden Dienstleistungsangebot passen, ist die
Portfolioanalyse hilfreich (sieche Abbildung oben).
Servicemanager konnen mit Hilfe dieses Instru-
ments erkennen, wie die Kunden den Innovations-
grad der bereits angebotenen Dienstleistungen
beurteilen. Und sie konnen auch feststellen, wel-
che dieser Services Kernmodule beziehungsweise
Zusatzmodule sind. Fihrungskrifte erfahren so,
wo sie dringend eine Innovationsoffensive starten
miussen und wo bereits ein gentigend grofes An-
gebot besteht. Um sich mittel- und langfristig von
der Konkurrenz zu differenzieren, sollten Firmen

Das Serviceinnovations-Portfolio

Lucken oder Uberschneidungen im Angebot offenbaren sich in
einer Portfoliodarstellung. Abgestuft danach, als wie innovativ
der Kunde die Dienstleistung empfindet, lassen sich alle existie-
renden Services und neue Ideen eintragen. Kernmodule sind
Basisleistungen, die fur sich stehen kdnnen, Zusatzmodule
erganzen das Angebot um weitere eigensténdige Leistungen.

Energie-
o beratung
3 Prototypen
-g Check
E von Gesetzen etc.
: auf Zukunfts-
Q markten
Projekt- Wartung
koordination
24-h-Service
Schulung kunden.
: spezifische
Projekt- Losungen
planung entwickeln
Projekt-
dokumentation Ferndiagnose User-Club
Hotline Lésungsberatung

Innovationsgrad aus Sicht des Kunden

Kunden kénnen Kunden brauchen die | Kunden werden
bereits zwischen ver- | Dienstleistung; den Service
schiedenen bisher bietet sie noch | erst in Zukunft
Anbietern wahlen niemand an benétigen

immer eine volle Pipeline an Zukunftsdienstleis-
tungen haben. Nachahmer dagegen sollten sich
cher auf die Kostenfiihrerschaft und Perfektionie-
rung bestehender Services konzentrieren.

Rentabilititsrechnungen sind in der Definitions-
phase nicht sinnvoll, weil viele Informationen zur
Berechnung der Kosten und Erldse noch fehlen.
In der Entwicklungsphase dagegen kann die Prog-
nose des Kapitalwerts eines geplanten Services
als wichtige Entscheidungsgrofie dienen. So wei-
sen die Manager der Schweizer Privatbank Julius
Bar den Kapitalwert fir alle ihre Projekte aus
und iberwachen diese Investitionskosten tber
die gesamte Entwicklungszeit hinweg. Wenn das
Angebot auf den Markt kommt, geht die Bewer-
tung weiter: In den ersten Jahren nach der Ein-
fihrung der neuen Dienstleistung findet inten-
sives Controlling auf der Basis von Marktdaten
statt. Die wichtigsten Groflen sind Umsatzent-
wicklung, Kosten-Umsatz-Verhaltnis und Kun-
denzufriedenheit.
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Bei Nutzwertanalysen, wie IBM sie einsetzt,
bewerten Mitarbeiter aus verschiedenen Abtei-
lungen unabhingig voneinander den Service
anhand harter quantitativer Kriterien wie Kosten-
kennzahlen, 6kologische Kennzahlen (Emissions-
werte), finanzielle Risiken (Zinsentwicklung) und
vergleichen anschlieflend ihre Urteile. Die Ge-
gentiberstellung unterschiedlicher Aussagen von
Bewertern aus dem Vertrieb, aus der Strategie-
abteilung und aus dem Controlling kann gerade in
der Entwicklungsphase interessante Ergebnisse
liefern. So hat die Methode bei IBM schon oft zu

Die Portfoliodarstellung unterstatzt Manager
dabei, Lucken im Angebot zu erkennen und
Uberschneidungen zu entdecken.

gravierenden Verianderungen und auch zum
Abbruch von Entwicklungsprojekten gefiihrt.

Zu einer rein qualitativen Beurteilung verhelfen
Argumentationsbilanzen. Die Projektverantwort-
lichen stellen grundlegende Vor- und Nachteile
eines geplanten Services gegentiber. Dabei kristal-
lisieren sich meist die positiven und negativen Ext-
reme heraus: Das liefert zum einen Argumente,
den Service in der Werbung anzupreisen, aber
auch Anhaltspunkte zu Risiken, die man noch in
den Griff bekommen muss. So ist bei einem Ver-
tragsabschluss tiber das Internet — zum Beispiel
bei einem Kreditvertrag — ein offensichtliches
Verkaufsargument der im Vergleich zur Konkur-
renz deutlich niedrigere Zins. Das grundsatzliche
Risiko besteht darin, dass die im Netz genannten
Konditionen beim Abschluss moglicherweise
nicht aktuell sind. Um einen Regressanspruch
aufgrund fehlerhafter Angaben zu vermeiden,
konnen die Entwickler eine spezielle Klausel
(Disclaimer) auf die Seite stellen.

Fazit

Ryanair-Chef Michael O’Leary gab uns auf die
Frage, welches Leistungsangebot Fluggesellschaf-
ten ihren Kunden kiinftig bieten wollen, nur eine
Antwort: niedrige Preise. Sein heutiger Erfolg
gibtihm Recht, aber wie lange hilt dieser noch an?
Kostenfithrerschaft ist in Zeiten sinkender Logis-
tik- und Informationskosten von kurzer Dauer;
die Konkurrenz kann diese Strategie schnell imi-
tieren. Aus dem Ausland dringen Serviceanbieter
nach Europa. Die Entwicklung innovativer
Dienstleistungen stellt eine Chance dar, diesem
Sog zu entkommen. Allerdings nur, wenn die
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neuen Services keine reinen Kostentreiber oder
Promotiongags sind, sondern echte Werte fir den
Kunden schaffen. Strukturierte Innovationspro-
zesse stellen sicher, dass die wichtigen Aufgaben
rechtzeitig durchgefithrt werden. Die von uns
untersuchten erfolgreichen Unternehmen im
Dienstleistungsbereich konnten die Entwick-
lungskosten deutlich senken und die Servicequa-
litat erhohen.

Wohin geht die Reise? Der Dienstleistungs-
sektor wird europaweit weiterhin stark wachsen.
In den nichsten Jahren wird sich die Art, wie Un-
ternehmen Leistungen entwickeln und erbringen,
unter anderem durch neue Informations- und
Kommunikationstechnik verindern. So verbes-
sern groflere technische Bandbreiten die Qualitat
der Kommunikation und ermoéglichen den Ein-
satz [T-unterstiitzter dezentraler Teamarbeit. Kun-
den kann die Technik ein Gefiihl sozialer Nihe
vermitteln; mit Hilfe neuer Kommunikationsmit-
tel werden noch mehr Unternehmen Services ins
kostengtinstige Ausland verlagern. Das lokale Fri-
seurgeschaft tiberlebt auch ohne Service Enginee-
ring. Aber internationale Firmen mit komplexem
Leistungsportfolio tun gut daran, ihre Services zu
analysieren und systematisch zu managen.
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